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1．はじめに
　本稿では、海運企業（以下、船社と言う）がクルーズ事業（cmise
business）特に外航クルーズ事業の本格的展開とその後の発展に際し、ど
のような戦略によって環境状況の変化に適応したかを考察する。その場合、
外航クルーズとは、豪華客船による内外国、特に外国観光航海を言う。こ
うした外航クルーズそのものは、既に19世紀前半から行われていた事実が
あるが、それらはごく一部の大金持ちによる道楽としてか、あるいは閑散
期の船舶活用のような、特殊な事情に起因する例外的・単発的な航海形態
であり、船社にとっては臨時的・補助的な事業にはなりえても、とうてい
安定的・恒常的なドメイン（domain、主要事業領域）にはなっていなかっ
た。ここで問題にするクルーズ事業は、船社の中核的事業としてのそれで
あり、こうした意味でのクルーズ事業は、第2次大戦後の北米において本
格的に成立し、その後、世界的に広がったと見なされている。
　第2次大戦後、それまで外国旅行の主要交通機関であった旅客船に代わっ
て、航空機が外国旅行の主役にのし上がり、旅客船航路の衰退傾向が急速
かつ顕著になった。そのため、最大の定期旅客船航路であった北大西洋航
路において、まず旅客船の活用ないし転用が船社経営上の緊急でしかも最
大の課題となった。他方、経済復興の早かった欧米諸国、特に戦災にあう
ことなく繁栄を謳歌していた米国では、TVeblen（1899）の言う富者追随
のr見せびらかし的消費（conspicuous　consumption）」、もしくは時流に乗
り遅れまいとするバンドワゴン効果を背景としたレジャー・旅行の需要が
盛り上がり、それが企業の革新（innovation）を刺激した。
　この場合に、企業の革新を刺激した二一ズ（needs）の根源には、①経
済成長による経済的・時間的な余裕の発生（経済的要因）、及び②欲求の
多様化による自己実現の追求（社会的要因）、の二つの要因があった。こ
れらの要因に対応して、企業はさまざまな余暇事業（1eisure　business）
を生み出したが、その中で最も期待に応える可能性の大きなものは、観光
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（tourism）とりわけ外国旅行、中でも豪華客船によるゆったりとした外国
観光旅行であった。なぜなら、それは、ゆとり・豊かさ・異国情緒を満喫
させながら、高級生活感に満ちた時間を過ごさせるとともに、非日常的な
好奇心発揮の機会を存分に提供してくれるため、旅行者にとっては、自己
実現という人間の最高次欲求を充足してくれる可能性が非常に高く期待で
きるからである。経済的繁栄は、こうした贅沢を可能にした。
　このような新たなレジャー・旅行の需要ないし二一ズと、斜陽化する客
船事業の建て直しを模索していた船社の資源活用が結合した革新の所産こ
そが、外航クルーズの本格化に他ならない。それは1960年代のことであっ
た。
2．船社の革新によるクルーズ事業の本格化
　新しい需要に応える船社の革新は、とりあえずは余剰旅客船の転用とい
う形で始まった。それはまさに、Penrose（1980）の言う余剰資源の活用
による企業成長の戦略であるが、革新としては不徹底なものにならざるを
得なかった。その理由は、本格的な外航クルーズを事業ドメインに選択し
た船社には、次の二つの革新が要請されるからである。
①ハードウェアの革新：外航クルーズに適合した船舶＝クルーズ船の準備。
②ソフトウェアの革新：クルーズ資源（航路）の開拓、クルーズ計画（航
　海）の策定、従来の旅客輸送に伴うサービスに加えて、それをはるかに
　超える船上エンターテインメント・サービスの開発。
　旅客船船社は、前者の要請に対して、外航定期航路旅客船（ライナー）
の転用で応えようとしたのである。このような転用戦略は、①季節的転用
（通常は定期航路に従事し、特定季節にのみクルーズを行う）、②クルーズ
との兼用、③改装による全面的転用、のいずれかであり、この順番に転用
は本格化する。例えば、日本では最も有名な客船で、現在でもクルーズ船
として活動しているQueen　ElizabethH（QE2、1969年建造、この年ジヤ
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ンボ機初飛行、70，327総t）、これも現在活動中のフランスが国威をかけて
建造したFrance（1961年建造、76，049総t、その後ノルウェー船社に売却
されNorwayと改称）等は、スーパー・ライナーとして高速力，豪華さ、
定期運航をセールス・ポイントにしていたが、輸送機能の点で航空機に完
敗し、ほぼ上のような季節的転用から本格的改装という順番を経て、クルー
ズ船に転用されたのである。しかし、国威発揚を兼ねた旧豪華客船は、
QE2が後に蒸気タービンをディーゼル電気推進にそっくり換装したように、
新造に近い抜本的改装を行わない限り、観光地をゆったりと周遊航海する
レジャーのための客船としては構造的に不適であった。30ノットにも及ぶ
その高速力は、ゆとりの旅行には不必要であるばかりか、非常な高コスト
の要因になるからである。
　それだけではない。旧豪華客船は、所要航海時問に差をつけることがで
きないため、施設・食事の豪華さで時間をまぎらわす上級船客と、劣悪な
条件でも目的地に到達することだけを求める下級船客を区分し、等級制と
いう差別化戦略をとっていた。こうした等級制は、船内のスペース全体を
活用して旅行をエンジョイしようとする同質のクルーズ船客には適合しな
い。なお、等級制における収益源が多数の下級船客にあったことは、クルー
ズ事業にも通ずる船社経営における大衆化戦略の経済的根拠として、留意
しておく必要がある。
　いずれにせよ、高速・大馬力を売り物にして輸送機能の追求に蓬進した
戦略の所産である豪華客船は、濃密なサービスと充実したゆとりのある航
海には、船腹として過大であり、不適であった。換言すれば、クルーズ船
は、輸送機能よりも観光機能を充実させること、より具体的には、居住性
の高いモノクラス（等級なし）で、エンターテインメント施設を豊富に具
備することが求められるのである。このような要請（二一ズ）は、既存船
舶の改装ではどうしても不十分で、これまでなかったようなクルーズ専用
船という特殊船舶の出現を促すことになる。このことを革新の用語で
言えば、変種あるいは変異（vadation）では不十分で、方向転換
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（reorientation）を必要とするということになる。
3．クルーズ専用船の出現と船型の大型化
（1）クルーズ専用船の出現
　クルーズ事業が従来の旅客運送業の単純な延長線上にあるものではない
とすれば、新規参入の障壁はそれほど高くはない、という言い方が可能に
なる。事実、資源転用を図る在来型旅客運送業船社とは別の、客船界に無
縁であった船主（オーナー）・船舶運航会社（オペレーター）が、クルー
ズ事業に参入してくるのである。クルーズ事業の萌芽期（1960年代）にお
ける代表的新規参入企業とそれらの専用船建造状況は、次のようであった
（山田、1984）。
□NCL（Norwegian　Caribbean　Line）：Starward（15，500総t）型2隻
□RCCL（Roya1CahbbeanCnliseLine）：SongofNorway（18，416総t）型3隻
□RVL（Royal　Viking　Line）：Royal　Viking　Star（21，848総t）型3隻
□Flagship　Cmises：Sea　Venture（19，903総t）型2隻
　これら新規参入企業は、ノルウェー系海運船社である。ここで注目すべ
きは、いずれの船社も、2万総t、20ノット、船客600～800名、乗組員
300名前後の中型・中速船を複数、同型船として建造していることである。
すなわち、この程度の船型が当初の適正規模クルーズ船として考えられ、
しかも運航効率の向上によるコスト削減のために同型船を用意したという
ことである。これ以後建造されるクルーズ専用船は、次のような特性を備
えたものとなった。
①海上ホテルとしての居住性：各船室ともエアコン、バス完備、定員2名
　のモノクラス、窓のない内部客室（inside　room）を極力減らし、ベラ
　ンダつきの部屋を多くする等。
②フローティング・リゾートとしての諸施設：広大な公室スペース、すな
　わちラウンジ、食堂、バー、劇場、図書室、カジノ、カード・ルーム、
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　ディスコ、ブティック、さらにはスポーツ・デッキ、ジムナジウム、サ
　ウナ、プール、ジャクージ＝気泡風呂等。
③斬新な船型：セミ・アフト二後部寄りの煙突、中央部の公室化、多層客
　室、クリッパー型船首等。
④明るい外装：白を多用し、時にイラストを船腹に描いた塗装等。
　クルーズ事業に参入した船社によるソフトウェアー開発の最大の課題は、
上記のような外航クルーズに寄せられた自己実現の欲求に応えるクルーズ
資源（航路）の開拓である。この点について、萌芽期から生育期（1970年
代）にかけて、船社は、北米のクルーズ資源として温暖で異国情緒に満ち
た多島海であるカリブ海を選んだ（野間、1989）。また、顧客の中心ター
ゲットを、第2次大戦後の繁栄を享受していた米国人に求めた。
　こうした事業の初期段階にある船社の戦略は、戦略論の教科書が示す定
石通り、市場浸透（market　penetration）つまり顧客の深耕に置かれた。
上記のノルウェー系船社は、この戦略に適合した専用船をいち早く建造し、
コスト低減によって低料金を可能にし、市場浸透＝顧客の深耕＝顧客の量
的拡大、すなわち大衆化とリピーター化を追求する戦略に先鞭をつけた。
しかし、やがて他の船社もすぐにこの戦略に追随したため、船社間の競争
は激化し、各社は更なるコスト低減努力に努めなければならなくなる。
　その現われは、便宜置籍（FOC＝Hag－ofconvenience）、低賃金の途上国
船員の多用のほか、主要運航費である燃料費の節減への格段の努力である。
燃料費節減については、電気推進の採用の定着とこのシステムの改善が中
心となった。これにより、1日当たり総収入に占める燃料費の比率は、大
幅に改善されることになった。例えば、Canberra（1961建造、44，807総t、
ターボ電気推進、25ノット）では25％であったが、ほぼ同大のRoyal
Princess（1984建造、44，348総t、ディーゼル電気推進、22ノット）では
5％に低下するなど、顕著な効果が現れたという（山田、1984）。このよ
うな改善は、21世紀に入って、アジポッド型推進機（電動機とスクリュー
が一体構造となった船尾懸垂式のモジュール構造物）の普及という、推進
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方式の革新の普及に至りつつある。
（2）クルーズ船の大型化
　市場と事業が確立し、1980年代前半に入ると、もう一段のコスト低減の
ために、規模の経済（economy　of　scale、scale　merit）が意図的にかつ本
格的に追求されるようになる。すなわち、船舶は、萌芽期・生成期のそれ
の拡大改良型になり、3万総七20ノット、船客数1，200～1，600名程度に大
型化する。しかし、より徹底したコスト・ダウンを実現するには、船舶の
一層の大型化が必要になる。1980年代後半になると、大型化傾向はさらに
顕著になり、4～4．5万総t、20ノット、船客数1，200～1，800名程度が一般的
になる。このような規模の拡大と徹底した省エネルギー化により、コスト
削減努力は一段と進むが、それはクルーズ計画（航海）の多様化と大衆化・
低価格化の推進に不可欠であったからである。その傾向は1990年代に入っ
てさらに加速し、いわゆるメガシップ（7～10万総t、船客数2，000～2，500
名程度）を生み出すに至る。
　このような船型の大型化は、次のような二つの効果をもたらした。船型
大型化の第1の効果は、北米クルーズ市場を、大きく東西に2分割する効
果を生み出すことである。船型の大型化は、その全長、幅員、喫水の増大
を意味するが、ここで重要なのは、幅員である。それが32．2mを超えると、
パナマ運河が通航不能になるからである。このような船舶を、超パナマッ
クス船と呼ぶ。超パナマックス型のクルーズ船は、カリブ海中心の北米東
岸海域市場に専念するか、北米西岸の太平洋海域市場に専念するかを選択
しなければならなくなる。概ね10万総t以上の超パナマックス船舶が主力
になってくると、船社は、いずれかの市場に集中するようになる。その状
況は、次のようである。
ロ東岸海域市場（カリブ海中心）：CCL（Camival　Cmise　Lines）、
　RCCL（Royal　Caribbean　Cruise　Lines）、及びNCL（Norwegian　Caribbean
　LineからNorwegian　Cmise　Linesに改称）3社の寡占状態。
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□西岸海域市場（Los　Angeles等を拠点とする）：P＆0（Peninsular＆
　Oriental　Steam　Navigation　Company）系列のP血ncess　Cmisesの支配状態。
　これらの寡占的支配の形成と変遷については、別途後述する。船型の大
型化の第2の効果は、それによる経済的優位性の発現であるが、これにつ
いては、節を改めて詳述する。
4．クルーズ船における規模の経済と大衆化戦略
（1）船型の大型化と規模の経済
　クルーズ船の大型化と規模の経済の関連は、およそ次のようになると考
えられる。
　まず建造費であるが、1隻＄3～5億の巨額に上り、そのことは高い固
定費（減価償却費または裸用船料）となる。この点を初めとして、船舶の
巨大化が運航費（通常は総費用の35％程度を占めるといわれる）の総額を
増大させるであろうことは、容易に想像することができる。このようなコ
ストをどのようにカバーするのかを、2002年現在で世界最大のクルーズ船
Explorer　of　the　Seasを擁するRCI社（Royal　Cahbbean　Intemationa1）が
90年代以降に建造した5クラス（いずれも同型船数隻あり）の比較を素材
として、表1のデータで試みることにしよう。
表1　RCI社のクルーズ船建造状況（規模順配列）
船　名
（建造年）
総t
（A）
建造費
（B）
（B／A） 乗組員数
（C）
船客数
（D）
（D／C）
Legend　ofthe　Seas（95）70，950＄3．25億＄4．6千 732 1，804 2．46
Mon訂ch　of　the　Seas（91）73，941 ＄3億＄4．1千 822 2，354 2．86
Grandeur　of　the　Seas（97）74，13 ＄3億＄4．0千 760 1，950 2．57
幽psody　ofthe　Seas（97）78，491＄2．77億＄3．5千 765 2，000 2．61
E聖10rer　of血e　Seas（00）137，308＄5億＄3．6千 1，181 3，138 2．64
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（A／D） （B／D） 巡航速力 出力（E） （E／A）
39．3 ＄18．0万 24kt 40，200KW0．57KW
31．0 ＄12．7万 19kt 21，844KW0．30KW
38．0 ＄15．4万 22kt 50，400KW0．68KW
39．2 ＄13．8万 22kt 34，000KW0．43KW
45．6 ＄16．1万 22kt 75，600KW0．53KW
　　表1によれば、1総t当たりの建造費（B／A）は、規模とともにほぼ
一貫して低下しているが、船客1人当たりの建造費（B／D）には、それ
ほど顕著な傾向はない。この（B／D）や乗組員1人当たり船客数（D／C）、
船客1人当たりの総t数（A／D）すなわち船客1人当たりのスペースは、
当該船社の経営戦略を反映するが、RCI社の場合は別表の他社船舶と比較
すれば分かるように、（B／D）と（A／D）は低く、（D／C）は高くなって
いて、誇張して言えば「詰め込み型」の、一般的表現では大衆化戦略を取っ
ていることが判明する。しかし、そうした同社の中にあっても、表1で言
えば、Monarch　of　the　Seasは、それらの数値と顕著な低速力からして、
一段と大衆化戦略の色彩が強いと見なされよう。
　運航費については、直接のデータがないので、以下のように推測するほ
かない。すなわち、燃料費は主機の出力に比例すると見なせばExplorer
of　the　Seasでは1総t当たり0．53KWで、速力が大幅に遅いMonarch　of　the
Seasを除いても、単位当たりでは若干規模の経済が現れているという程度
であろうか。船員費について、接客部門人員の対船客比率は経営戦略によ
り異なるが、今それを一定とすれば比例費と見なされ、規模の経済は生じ
ない。同じく船内の管理・運航部門（船長、航海・機関・事務部門）の対
船客比率は低減する上に、この部門には先進国籍の高人件費職員が多いか
ら、規模の経済の効果は顕著である。同じくエンターテイナー部門の人員
の場合は、対船客比率は一定ないし逓減と考えられるから、少なくとも規
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模の経済の発現する可能性がある。食材費は、クルーズ計画の標準化と同
型船によるサービスの共通化により、節減効果はかなり大であると思われ
る。最後に、陸上の管理支援部門費用・広告宣伝費・代理店手数料・租税
公課等については、一般企業の場合と同様に、船腹の大型化による逓減の
効果が相応に実現すると推測できる。
　これらを総合すれば、船腹の大型化による規模の経済の効果は、相応か
つ着実に実現すると言えよう。しかし、このことに関連して、次の諸点に
注意しなければならない。
①船腹の大型化により、費用の総額（建造費＋運航費等）は当然に増大す
　る。特に建造費は、巨額になる。このことは、クルーズ事業が資本集約
　的であることを物語っている。
②船腹の大型化により、人的サービスも膨張し、乗組員1人当たりの標準
　乗客数（表1のD／C）は、大衆化戦略をとる船舶の場合で2．2～2．7程度、
　高級戦略をとる船舶では1．2～1．6程度の値を示す（別表参照）。前者の
　場合、最大に船客を乗せても、2．8～3．0程度にしかならない（別表参照）。
　このことと上記の船内各部門の事情を勘案すれば、全体としての乗組員
　数は、船腹の大型化とともに逓減的にせよ増加する一方であり、クルー
　ズ事業が労働集約的であることを物語っている。
③これらをまとめると、クルーズ事業は資本集約的であると同時に労働集
　約的である、という特異な事業特性をもっていることになる。それは、
　この事業が大型輸送機能と総合観光事業を兼ねた性格をもっている結果
　と言えよう。
（2）規模の経済の限界と大衆化戦略
　船型の大型化による規模の経済の効果は、どこまで発現するのか。換言
すれば、船型の大型化の限界はあるのかないのか。あるとすれば、どの程
度になるのか。この点について、山田（1994）は次のように述べている。
　北欧系有力船社であったKloster　Cmiseの経営者Knut　Klosterが、超超
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大型船構想として25万総t、船客数6，500名、建造費12億ドルを打ち出した
ことがある。この規模は、造船工学的には可能であるかもしれないが、別
の限界があるのではないか。それは、船舶という海上の限られた生活空間
で、多数の人間が集団的に起居するというライフスタイルに由来する、次
のような制約要因である。
□船客側：心理的圧迫感、船内サービスの希薄化（例：食堂のシッティン
　グ＝時間指定による交代制）。
□船員側：船内組織の肥大と官僚化、人事管理の複雑化、管理職員の増大、
　これらによる運航コストの増大。
これらのことから山田自身は、船客数2，500名、乗組員数900名程度が限界
ではないかとしたのである。
　この主張は1990年代になされたものであるが、その後の現実の展開は、
これをはるかに超えるものがある。2002年現在、現存する世界最大の船で
ある表1のExplorer　of　the　Seasは、標準船客数3，114名、乗組員数1，181名
である。2003年12月竣工予定のQueenMaryH（QM2）は、15万総t、標
準船客数2，620名、全長345メートルで、総トン数ではExplorerofthe
Seasを抜いて世界最大になる。
　明確に規模の限界に到達したとは言えないが、上記の制約条件に注目す
れば、そろそろ収敏状態に近づいていることは否定できないであろう。こ
のような大型化した船舶がひしめく状況の中での戦略の選択肢は、戦略論
の定石に従えば、コスト・ダウン、稼働率の向上、新市場（船客、航路）の
開拓、新サービスの開発ということになる。これらの集約したものが、米
国のクルーズ事業の主流に見られる大衆化戦略である。
　それは、単価（1日当たりの価格）を大衆の利用可能な水準に設定する
ばかりでなく、日程を比較的短期に設定して、支払総額を抑えることが基
本になる。その結果、多様なクルーズ計画（航海）を標準化し定期化して、
3日型、4日型、1週間型などに編成し、大量のクルーズ人口を組織的に
吸収しようとするものである。さらにこのような基本戦略に、次のような
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新サービスが付加される。
□航空サービス込み（ny－and－cruise）：乗船客の居住地と乗船地の問の往
　復航空運賃（米国本土なら距離に関係なく割引された定額）込みで、ク
　ルーズ計画を設定する。
□列車サービス込み：同様のことを列車について行う。
□その他：上・下船日のホテル無料サービス、一人乗船客の割安料金、子
　供の割安料金等。
　このような付帯戦略の多くは、大衆化戦略を最初に組織的に採用した
CCL（Camival　Cmise　Lines）が打ち出した一種の新製品開発であるが、
他の船社はすぐに追随し、広範に業界に普及するようになった。それらは、
戦略論的に言えば、航空業やホテル業等との提携戦略（alliance）の展開
であると見なすことができるし、あるいは市場浸透戦略の深化ないし新市
場開拓でもあり、規模の経済の追求を拡張した範囲の経済（economy　of
scope）の追求と見ることもできる。
　結局のところ、船型の大型化による大衆化戦略は、経済学的には供給曲
線を右にシフトさせ、それによる価格低下と需要増を実現し、供給が需要
を喚起する善性循環を引き起こし、クルーズをボリューム事業として定着
させ、その市場拡大をもたらしたのである。
（3）クルーズ事業におけるニッチ戦略
　大衆化戦略は、クルーズ事業を中核的ドメインとする船社のうち、業界
を代表するような大規模船社の採択する戦略であるが、これらの船社は、
大衆化戦略の必然的所産である激烈な市場競争を生み出し、後述するよう
に、シェアー拡大競争やM＆Aを通じて寡占化の方向を志向する。しかし、
こうした寡占的大企業の支配下にある一部の船社を含む中小船社を中心と
したその他の船社は、大衆化戦略の間隙をつく別の戦略を取ることによっ
て、その存在を保持しようとする。別の戦略とは、一言で言えばニッチ戦
略（niche　strategy）であり、内容的には、それぞれの船社が個性的な計
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画によって、時宜相応の魅力的なコンティンジェント・クルーズを展開す
るものである。それは、（超）高級クルーズ、帆船型クルーズ船による航
海、探検クルーズに代表されるクルーズ形態である。だが考えてみれば、
外航クルーズとはもともとそういう性格のものであり、これらの方が、本
来のクルーズを継承していると言うべきではなかったのか。クルーズ事業
の萌芽期以前の、二つの先例を見よう。
　第1は、1930年代「世界大恐慌」時代のクルーズである。あらゆる経済
活動が閉塞する中でも、一部の船社による豪華クルーズは行われていた。
このことは、当時のクルーズ船客が大恐慌をも悠然と超越できる有閑富裕
層であったこと、クルーズが世問のライフスタイルとは隔絶された別世界
のライフスタイルであったこと、を物語っている。しかし、こうした有閑
富裕層はいつの時代にも存在しているし、彼らのようになりたいとの願望
は果てしないから、この例は、（超）高級クルーズ需要の恒常性を、換言
すれば差別化のニッチ戦略の有効性を示唆している。後述するように、現
代日本では、クルーズはまだかなり高級・贅沢なレジャーと見なされてい
るが、1990年代以降の長引く不況、さらには2001年9月11日のテロ事件に
よる欧米大衆クルーズの大打撃にもかかわらず、日本船による世界一周ク
ルーズは、募集すればすぐに満員になる状況にある。
　第2は、「禁酒法」時代（1919～1933）の米国における「BroozeCmise
（大酒飲みクルーズ）」と呼ばれた短期クルーズである。いまさら言うまで
もないが、禁酒法は米国人のライフスタイルに絶大な環境変化をもたらし
た。この環境変化を二一ズとして受け止め、法が領海外に及ばないことに
注目し、専ら飲酒目的のための比較的安価で短期の「無寄港クルーズ
（Cruise　to　Nowhere）」が行われた。当時の米国では、無寄港航海は内国
航路とは見なされなかったから、外国船社の参入も可能であった。乙の例
は、広範な大衆の特定の欲求に対する限定的目的のクルーズの可能性を示
唆している。帆船型船舶によるクルーズ、極地探検型のクルーズ、フィヨ
ルドめぐりと生活航路を兼ねた北欧のクルーズ、日本で定番化した3大東
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北祭りをめぐるクルーズ等は、このようなニッチ戦略の具体的航路形態と
言えよう。
　大衆化戦略は、カリブ海を主とした市場で寡占的大規模船社により展開
されてきたが、このような市場と主体とは異なる展開について触れておこ
う。
　その一つは、クルーズ事業の資本集約的特質をいわば逆手にとって、客
船業に無関係の大資本がクルーズ事業の寡占化に挑戦して新規参入する動
きである。その代表例は、Walt　Disney社によるクルーズ運航会社の設立
と船舶の建造・就航である。同社は、83，338総t、標準船客数1，750名、最
大船客数3，000名弱の客船2隻を建造（1998～99）し（別表参照）、Disney
Worldを組み込んだクルーズ計画を提供して、主戦場であるカリブ海で、
ある意味では一層徹底した大衆化戦略を展開している。標準船客数と最大
船客数の絶対値の大きさとそれらの甚だしい較差が、弾力的な詰め込み戦
略を端的に示しているからである。
　その二つは、アラスカ市場の急成長である。超パナマックス船の出現に
よって、カリブ海市場と区分された米国西海岸市場（ハワイ周辺及び中部・
南部太平洋を含む）が生まれたが、さらなる市場開拓戦略によって、氷河
の観覧を含むアラスか市場が生まれた。ニッチ戦略の極地探検的要素を含
むこの市場は、爆発的人気を呼び、1990年に23．7万人であった乗船客は、
2000年には63．2万人に達した（山田、2001）。この結果、カリブ海クルー
ズの相対的地位は低下し、乗船客ベースで50％を割ったという　（池田、
2000）。
　その三つは、差別化戦略復活の動きである。クルーズ事業は、それ以前
の客船運航業と異なり、モノクラス（等級なし）を特色としてきた。しか
し、大衆化戦略による船腹の大型化と船客数の飛躍的増大は、船室の差別
化（窓の有無、広さの大小、展望の良否、所在デッキの高低、ベランダの
有無等による）を必然化した。現状では、船室の料金に差別を設けながら、
サービスの共通性は基本的に維持しつつあるが、それでもスイート・ルー
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ムに対する特別サービスの提供に代表されるように、次第に差別化の要素
が復活しつつある。高額の料金を支払った乗船客が、サービスの均等提供
に疑問を投げかけつつあるという傾向は、大衆化戦略の生み出した自己矛
盾と言えるかもしれない。
5．クルーズ事業における寡占化の進行
（1）北米クルーズ市場における寡占化
北米のクルーズ市場の変遷を、クルーズ人口の規模で見ると、表2のよ
うになる。
表2　北米クルーズ人ロの変遷
年 人口（万人） 年
人口
（万人） 年
人口
（万人） 年
人口
（万人） 年
人口
（万人）
1980140 1985220199036019944501999
1981150 1986260199140019954402000688
1982150 198729019924101996 2001691
1983180 198832019924101997
1984190 198933019934601998
統計：CLIA（Cmise　Lines　Intemational　Association）
　その他の近年のデータを付加すれば、2000年現在、688．2万人、平均増
加率8．4％（西村、2001）、あるいは2001年で約700万人、対前年18．5％増
（府川、2002）とする数字がある。この最後の2001年の数値は、同時多発
テロの影響を含んでいるはずであるが、この事件が3四半期をほぼ経過し
た9月であったことを考慮すれば、クルーズ人口の増加傾向は、少なくと
も高原化しつつあると言えよう。
　人口以外の船舶数等の要因を加えて総合的に勘案すると、北米のクルー
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ズ事業の発展経過は、萌芽期（1960年代）、生育期（1970年代）、成長期
（1980年代）、充実期（1990年代）、成熟期（20世紀末以降）とすることがで
きよう。この間、船型の大型化、市場の東西分離、アラスカのような新市
場の開拓等の様相が展開したが、経済的に見逃すことのできない様相は、
寡占化の進展である。
　寡占化の進展は、クルーズ事業の資本集約的特性に深くかかわっている。
膨大な資金の調達力とコスト削減能力のある船社とそれらに劣る船社とが、
あるいはオーナー（船主）とオペレーター（運航会社）とが、複雑な合従
連衡を反復し、有力船社による寡占化が進行するのは、この事業の性格か
らすれば当然の趨勢であった。この間の状況は、未定稿ではあるが、図1
のようになる。市場拡大過程では当然であるとも言えるが、成長期から充
実期へかけての合従連衡は熾烈である。詳細を記述する余裕はないが、中
でも88年から翌年にかけての数ヶ月間のP＆OとCCLによる首位攻防戦の
M＆Aは、図1を見ても物凄いの一語につきる（富塚、1989）。
　合従連衡の結果、20世紀末までに、北米市場では、次のような寡占的状
況が出来上がった。なお括弧内の二つの数字は、北米市場の1991年と1998
年の船客収容数ベースによるシェアーの推移であるqETRO，1999）。
　□CCLを源流とするCamiva1グループ（米系、31．8％→35．5％）
CCLはNCLの共同経営者でありながらそこからスピンアウトしたTed
Arisonが、1972年に創設した船社であるが、大衆化戦略を創始し、それを
強力に推進して成功を収め、今や持株会社Camival　Colporationを頂点とし、
CCLを初め、名門Cunard　Line（英）、伝統あるHAL（Holland　America
Line、蘭）、Costa　Line（伊）、Seaboum　Cmise　Line、Windstar　Cnlise等
を支配下に置く、世界最大のクルーズ船社になった。基本的には大衆化戦
略を取っているが、一部の傘下船社は、それぞれのブランドにおいて支配
以前からの高級クルーズ戦略を継続して展開している。
　□RCCLを源流とするグループ（ノルウェー・米系、15．4％→25．3％）
持株会社Royal　Cadbbean　Cmise　Limited（RCL）を頂点とし、RCL
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Celebrity　Cruise　Lines等を傘下に置いている。RCIは、上述したように、
2002年現在で世界最大のクルーズ船Explorer　of　the　Seas級2隻を擁して
いる。このグループも、大衆化戦略を基本にしている。
　□P＆Oグループ（英系、14．3％→12．4％）
第2次大戦前からの客船運航会社であるP＆O（Peninsular＆Oriental
Steam　Navigation　Company）を源流としている。現在は、持株会社P＆O
Princess　Cmise（POC）を頂点とし、P＆O　Cruises、Phncess　Cmises
（米）、Sitmar　Cmise（伊）、Aida　Cmises、A『Rosa等を傘下に置いている。
アラスカを含む米国西岸市場で優位に立っている。基本は大衆化戦略であ
るが、やや高級というところか。
　□NCLを源流とするKlosterグループ（ノルウェー系、12．3％→9．5％）
NCLは、クルーズ事業の萌芽期からの老舗であるが、メガシップ（概ね
10万総t）以前の船型にこだわり、船型大型化の趨勢に乗り遅れ、1990年
代になって後退が顕著になった。2000年3月、NCLは後述するアジアの新
興勢力Star　Cmisesに買収され、その傘下に入ったが、社名とブランドは
存続し、伝統的基盤によって欧米人対象の北米クルーズを続けている（西
村、2001）。Star　Cruisesの知名度とイメージが新興のアジア勢力というレ
ベルに留まっている現状では、形式的にはともかく、内容的にはStar・
NCLグループとでも呼ぶべきであろうか。このグループも、大衆化戦略を
とっている。
　以上をまとめると、CCL、RCCL、P＆Oの3者が、21世紀当初現在の北
米市場におけるビッグ3ということになる。ただ、同時多発テロ事件以後、
この体制に動揺が現れている。それを見よう。
（2）同時多発テロ事件と北米クルーズ事業
　2001年9月11日の同時多発テロと、それを契機にした米国の景気のかげ
りによる、旅行産業への打撃は、北米クルーズ事業にも激変をもたらした。
事件直後から、航空事業におけると同様に、乗船予約の大量キャンセルが
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始まり、そのために船社はクルーズ計画のスケジュールの変更に追い回さ
れた。このことを初めとして生じた業界の激動は、次のようなものであっ
た。
　第1は、倒産船社の出現である。事件直後の9月25日、Renascence
Cmiseが倒産した。同社は大小10隻を運航していたが（別表参照）、チャー一
ター主体で、旅行代理店を通さず乗客との直接取引きを特色にしていた。
1999年後半より資金繰りが悪化し、2001年4月にノルウェー系の船社の支
援を仰いでいたが、ついに倒産した。しかし、同社の倒産は、事件以前か
らの構造的要因によるものと考えるべきであろう。事件の直接的影響によ
るものとしては、AMCV（American　Classic　Voyage）が10月19日に・負債
＄4．5億をかかえて会社更生法の適用を申請したことがあげられる。これ
に関連して、同社がUS－Flag　Cruiseship　Pilot　Prqject　Statute（1997）によっ
て推進してきた、米国船籍・米国人船員・米国建造のクルーズ船という計
画は、同社の倒産により挫折することとなった。なお、同時多発テロ事件
以前ではあるが、競争のあおりを受けて、Premier　Cmise　Lineが2000年
9月に倒産している（別表参照）。
　第2は、倒産までは行かなくても、事業縮小、代理店への手数料アップ、
従業員解雇等、事件による経営基盤のゆらぎを反映して、新たな業界再編
の動きが現れたことである。倒産した船社の顧客を狙い撃ちにしたシェアー
拡大競争はともかくとして、特に注目すべき出来事は、11月20日に、業界
2位のRCCLグループの持株会社RCLと業界3位のP＆0グループの持株会
社POCが合併を発表したことである。もしこれが実現すれば、現在業界
1位のCamivalを抜いて、世界最大のクルーズ船社となる。これに対し、
Camiva1は、独禁当局に反対を表明したり、RCCLとPOCの株主にデメリッ
トを訴えたり、自らPOCの買収を仕掛けたりしている。2002年夏現在の情
報によれば、この件についてEU委員会でも議論が行われており、もし
Camiva1がPOCを買収すれば過大になりすぎるため、傘下の一部船社を切
り離す必要がある、との判断に傾いているのに対し、Camiva1はP＆O
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Cmise　UKは手放してもよいがCunardは売却しない、としているという
（『世界の艦船』2002年8月号、「内外商船ニュース」）。いずれにせよ、同
時多発テロにより、業界に激震が走ったことだけは確かである。
6．日本の外航クルーズとその市場
（1）日本における外航クルーズの生成
　第2次大戦の敗戦国日本の場合、北米のクルーズ事業萌芽期（1960年代）
は、やっと敗戦の痛手から立ち直る段階であり、とてもクルーズどころで
はなかった。しかし、その頃から始まった高度成長は、クルーズ事業生成
の社会経済的要因を次第に充足するようになった。しかも日本の場合には、
それらに独自の加速条件が加わった。それは、①急速な高齢社会への移行
により、富（所得）と時間（余暇）をもつが遊びの経験のない退職者が急
増したこと、及び②可処分所得と自由時間が大きく、旅行を好む若い女性
（いわゆるギャル）が多数存在したこと、である。これらにより、日本で
もまず旅行ブームが生じ、これに自由化・国際化と円高による割安感が加
わって、外国旅行が爆発的に流行する。航空会社によるパック型の外国旅
行は、このような二一ズに対する企業側の革新の所産であったと言えよう。
　やがて定型的旅行に飽和感が出て、個性的外国旅行への転換が始まり、
その一環としてクルーズが注目されるようになる。当初は、米国を主とす
る外国船クルーズによるか、団体による日本船クルーズが中心であった。
前者は富裕者や海事に特別の関心を持つ人びとが利用し、後者は企業研修
や親善旅行などの行事に参加した大衆が多かった。1989年、商船三井
（MO）がクルーズ専用船を日本で初めて国内で建造し、この年が関係者
によって日本のrクルーズ元年」と呼ばれるようになる。
　第2次大戦前、外航旅客船の運航に実績があった日本船社のうち、日本
郵船（NYK）と大阪商船（現・商船三井MO）の2大船社がクルーズに進
出した。両社の進出動機は、細部では異なるものの、企業成長論的には、
一32一
北米及び日本の外航クルーズ事業展開と企業の適応戦略
欧米船社の場合と同様、余剰資源の有効活用（Penrose，1980）という点
で共通している。ただし、NYKの場合は、戦後休眠していた客船運航の
ノウハウというソフトを上記のような社会的二一ズと結合して活用しよう
とした。これに対しMOの場合には、欧米船社と近似しており、余剰となっ
た船舶というハードであった点が異なっている。
　口火をきったのはMOであった。南米移住が終了した1973年以降、移住
船あるぜんちな丸をにっぽん丸（初代）と改名して、クルーズ船に転用し
た。1977年、同船はリタイアし、海外から買船したSeven　Seasをにっぼ’
ん丸（2代）に改名して事業を継続した。上記の1989年、クルーズ専用船
ふじ丸（23，235総t、標準船客数328名）を三菱重工長崎で建造し、さらに
翌1990年に、にっぽん丸（3代、21，903総t、標準船客数408名）を同じく
三菱重工長崎で建造して、今日に至っている。船舶運航は、子会社の商船
三井客船（MOPAS）が担当しているが、クルーズ計画は日本近海とアジ
アを主にしながら世界一周を織り込む中級のグレードで（2002年の募集広
告では、1人1日アジア30，200～104，300円、世界一周36，200～123，500円
程度）、船客の中心ターゲットは、当然に日本人である。
　他方、NYKは、まず1990年にクリスタル・ハーモニー（48，621総t、標
準船客数960名）を三菱重工長崎で建造、1995年にクリスタル・シンフォ
ニー（50，202総t、標準船客数は同じ）をクルーズ船建造を得意とするフィ
ンランドの造船所（Kvaemer　Masa）で建造し、いずれも便宜置籍船とし
て北米市場に投入し、現地子会社クリスタル・クルーズに運航させた。ク
ルーズ計画は、カリブ海、アラスカ、地中海等全世界に及び、欧米人を中
心ターゲットとして高級のサービス（1人1日＄500～＄1，900程度、
PTS2000による）を提供している。これらにより、いわばクルーズの本場
で事業のノウハウを獲得しながら、それと並行して日本市場に対応する戦
略を展開した。すなわち、1991年に三菱重工長崎で飛鳥（28，856総t、標
準船客数584名）を建造し、子会社の郵船クルーズに運航させている。そ
のクルーズ計画は、年に1度の世界一周と南太平洋のクルーズを行うとと
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もに、その合間に短期の日本近海のクルーズを行うもので、日本人をター
ゲットにしたやや高級な内容（2002年の募集広告では、1人1日・日本一
周45，400円～184，400円、世界一周39，800円～179，600円程度）になってい
る。
（2）日本の外航クルーズの特徴
　日本に本拠を置く外航クルーズは、1989年に5社8隻であったが、船社・
船舶数ともに若干の減少があり、2002年には、4社5隻になっている。そ
の内訳は、上記の郵船クルーズ（飛鳥）と商船三井客船（MOPAS、にっ
ぽん丸）の2社のほか、フェリー系のSHKグループが設立した日本クルー
ズ客船qapan　Cruise　Line、JCL、ぱしふいっくびいなす＝26，518総t、標
準船客数532名）、及びMOPASとJCLがそれぞれ1隻を出し合って2001年
に設立したチャーター専門のクルーズ運航会社である日本チャーター・ク
ルーズ（NCC、ふじ丸、おりえんとびいなす＝21，884総t、標準船客数390
名）である。
　日本は海に囲まれた海洋国家であるが、温暖、静穏、異国情緒に富む有
望なクルーズ資源には、それほど恵まれていない。日本のクルーズ人口は、
当初は着実に増加したものの、1999年の内航クルーズを含めたクルーズ総
人口（クルーズ船で1泊以上）は、16．9万人で、4年連続前年を下回り、
頭打ちの状態を呈している。このうち、外航クルーズ人口は、7．8万人で、
対前年2．7％減となり、この中で日本籍船利用者は2．27万人（29．1％、対前
年15％減）、日本船社の支配船を含む外国籍船利用者は4．8万人（61．5％、・
対前年4．1増）で、邦船利用の減少とfly－and－cruise等を利用する外国船利用
の増加が続いているという（日本海事新聞、2000．6．9）。
　日本人の外航クルーズ乗船目的を見ると、本来のレジャー目的が74．5％
に留まり、セミナー（11．7％）・交流（9．2％）・団体旅行（3．8％）・企業の
販売促進用インセンティブ（0．8％）等のチャーター・クルーズが多い
（『日本海運の現況』）。このことに対応する船社側の戦略は、標準船客数と
一34一
北米及び日本の外航クルーズ事業展開と企業の適応戦略
最大船客数の大きな差となって現われている。それは、場合によって「詰
め込み」が可能なように設計されていることを示している（別表参照）。
なお、近年の日本船利用者の減少は、不況によるチャーター・クルーズの
減少と、日本船社による世界一周クルーズ等の長期クルーズの増加によっ
て、人数ベースでは減少していると見るべきであろう。
　以上をまとめると、日本のクルーズ市場は、クルーズ人口が、米国に比
べて人口比を考慮しても極端に少ないこと、経済状況に左右されて不安定
になりやすいこと、市場としてはなお未発達であること、を特色にしてい
る。
　近年、マレーシア系でシンガポールを拠点とする南シナ海やマラッカ海
峡を舞台にして大衆化戦略のクルーズで実績をあげ、前述したように、斜
陽化した老舗NCLを買収して北米市場に進出しているStar　Cruise
（1993創業）が、日本を有力な市場と見込んで、日本を起点とする韓国・
東シナ海クルーズに進出した。それは、博多や神戸を起点とした
SuperStar　Taurus（25，611総t、標準船客数974名）による定期クルーズで
あり、いずれは新造のメガシップSuparStar　Leo（74，500総t、標準船客数
1，974名）を投入する予定であった。しかし、現実は全くの業積不振で、
この意図は実現するどころか縮小に追い込まれ、同社は2001年10月13日を
もって完全に日本から撤退した。このことは、クルーズ市場が単なる経済
力（経済的要因）だけでなく、それを超えたライフスタイル（社会的要因、
自己実現のあり様）の問題であること、換言すれば大衆化戦略による欧
米風の大型クルーズは日本入にはなじまないこと、を物語っている。なお、
Star　Cmiseは、アジア市場のためのOrient　Cmiseを設立して、グローバ
ル展開を意図している。
　アジァには、以上のほか、韓国の現代商船（Hyndai　Marchant　Mahne，
現代グループ）による金剛山クルーズがあったが、2001年に撤退している。
また、中国には、China　Sea　Cruiseによる海南島・ベトナムヘのクルーズ
があるが、本格的な外航クルーズと呼べるようなものではない。
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（3）日本の外航クルーズ事業の将来展望
　日本のクルーズ事業には、次の三つの課題がある。それは、①これまで
の団体の比重の高いクルーズ需要の構造特性からどのように脱皮するか、
②クルーズ人口をどのように増加させるか、③どこにどのようなクルーズ
資源を開拓するか、である。これらは、個人顧客を量的に拡大すること、
彼らを深耕することによってリピーターを増大させること、そのために魅
力あるクルーズ計画を開拓すること、が鍵になることを意味している。現
状の比較的小規模だが凝集性の高い（リピーターの多い）顧客層、評価の
高い定番クルーズ計画（r失われた10年」の長期不況下でもすぐ満員にな
る世界一周クルーズ、東北3大祭りめぐりのクルーズ等）の存在を見れば、
日本人の特質に適合したクルーズ計画の開発・開拓こそが、問題解決の鍵
になるように思われる。それは、単純な低価格と標準化に立つクルーズで
はなく、個性的で人間的触れ合いに満ちた内容のクルーズの追求に他なら
ない。前者によって日本市場に接近して失敗したStar　Cruiseの例を想起
すれば、後者こそが、外国船社に対抗して生き残る道であると言えよう。
　このような視点からすると、2001年10月に設立された日本チャーターク
ルーズの存在意義には、疑問が残る。同社は、MOがふじ丸をJCLがおり
えんとびいなすを提供して設立した、チャーター専門の合弁クルーズ会社
であるが、不況以前のような企業によるチャーターが見込めない状況では、
それと異なる集団的顧客を開拓しなければならないからである。NGOの
ピースボート（旅行社が企画・主催し、低廉な外国クルーズ船をチャーター
する旅行形態）に期待する意見もあるが（山田、2002）、安定した顧客層
を形成するに至るか否か疑問である。
　近年の船社等によるマーケティング活動を踏まえながら、これからの日
本のクルーズ市場の動向を考えると、日本の船社の日本船による現行のク
ルーズ形態（中級志向戦略）、fly－and－cnliseまたは日本寄港を利用する外
国船によるクルーズ形態（中・高級志向戦略）、及び上記のような旅行会
社の企画・主催によるチャーター・クルーズないし船社自身の企画による
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団体クルーズ（大衆化戦略）、という大きな棲み分けが、有力な流れにな
るのではなかろうか。
7．むすび＝要約と課題
　自動車業界では、1人当たりGDPが＄3，000を超えると、モータリゼー
ションが加速すると言われている。同様のことをアジアにおけるクルーズ
の経験的事実から仮説として言うとすれば、特権的富裕階級の個別・特殊
のクルーズを除いたクルーズ事業の成立条件は、1人当たりGDPが＄1万
に達することである。日本の場合、この条件が実現したのは1980年であり、
香港・シンガポールでは1990年、台湾・韓国では1997年である。およそこ
の前後に、成否はともかく、それぞれの国・地域においてクルーズ船社が
出現するか、クルーズ計画が出現していることは、興味深い事実である。
　クルーズ船社の取る戦略の通説的区分は、大衆化戦略と高級化戦略の
2極分化である．前者の典型は、Camiva1に代表される北米の大手寡占的
船社であり、後者は、北米の一部船社と日欧の船社に見られる。しかし、
この名称と区分では、実態を十分カバーして説明できないので、ここでは
代替的区分として、標準化戦略（standardization　strategy）と多様化戦略
（diversi丘cation　strategy）の対比を提案したい。標準化戦略は、クルーズ
計画の同質化、定型化、定期化、短期化をはかり、規模の経済・範囲の経
済の追求による徹底した低価格により、幅広く顧客の吸収に努めるもので
ある。これに対し、多様化戦略は、クルーズ計画の多様化、特定目的化、
個性化、コンティンジェント化を目指すもので、標準化戦略に対しては、
ニッチ戦略の関係になる。世界一周クルーズ、極地探検クルーズ、超高級
クルーズ等は、この戦略の典型的発現である。
　いずれの戦略を取るにせよ、潜在的・新規顧客の開拓と既存顧客のリピー
ター化に注力しなければならない点は、全く同じである。従って、これか
らは戦略の適否に加えて、観光業全般の流れと同様に、マーケティングの
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巧拙が、業績を左右することになる。
　21世紀のクルーズ事業が取り組むべき課題の一つは、すべての事業の場
合にも共通する課題であるが、地球環境問題への適応である。アラスカ、
スカンジナビア、極地等、手つかずの大自然へのクルーズの広がりは、そ
の地理学的特性も加わって、クルーズ船（そのほとんどはディーゼル・エ
ンジン）の排気による環境汚染と自然破壊の危険という深刻な問題を提起
している。詳細は省略するが、既にEPA（Environmental　Protection
Agency、米国環境保護局）から罰金を課された船社の事例も現れ、関係
船社は、ガス・タービンの採用、ディーゼル・エンジンの改良など、主機
の改善を中心に対策に追われている（山田、2001）。いずれにせよ、クルー
ズ事業にも、エコ・クルージング（eco－cmising）、グリーン・クルージン
グ（green　cmising）、持続可能なクルージング（sustainable　cruising）の
課題に応えるため、船社による革新が求められている。
　本稿で述べた北米及び日本のクルーズ事業に関する船社と船舶をまとめ
ると、別表のようになる。1総t当たりの船価（B／A）、乗員1人当たり
の船客数（D／C）、船客1人当たりのスペース（A／D）と（A／E）、及び
1人1日当たり平均料金が、各社・各船の戦略を反映するデータであるこ
とは言うまでもない。
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